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1. Listado de Acronimos

AFD: Agencia Francesa de Desarrollo

ANEC: Asociacién Nacional de Economistas y Contadores de Cuba
BANDEC: Banco de Crédito y Comercio

BANMETRO: Banco Metropolitano

BCC: Banco Central de Cuba

BDS: Business Development Services

BPA: Banco Popular de Ahorro

CAM: Consejos de la Administracion Municipales

CAP: Consejo de la Administracion Provincial

CEDEL: Centro de Estudios de Desarrollo Econdmico Local y Comunitario
CEDET: Centro de Estudios de Direccion Empresarial y Territorial

CE-GESTA: Centro de Estudio de Direccidn, Desarrollo Local, Turismo y
Cooperativismo

CEJ: Centro de Estudios de la Juventud
CEM: Centro de Estudios de la Mujer

CESPANEC: Cenfro de Estudio y Superacion Posgraduada de la Asociacion Nacional
de Economistas y Contadores de Cuba

CG: Comité de Gestion

CIH: Cenftro Internacional de La Habana

CnA: Cooperativas no Agropecuarias

COMEX: Comercio exterior

CUM: Cenftro Universitario Municipal

DDM: Direcciones de Desarrollo Provincial

DDP: Direcciones de Desarrollo Provincial

EMD y EPD: Estrategias Municipales y Provinciales de Desarrollo

ENEF: Estrategia Nacional de Educacion Financiera de Cuba



ET: Equipo Técnico del Proyecto

FabLabs: Laboratorios Fabricas-entornos de innovacion
FMC: Federacion de Mujeres Cubanas

FRIDEL: Fondo Rotativo para Iniciativas de Desarrollo Local

GEDEL: Grupo estudios de Desarrollo Econdmico Local en la provincia de Pinar del
Rio

INAENE: Instituto Actores Econdmicos No Estatales

INIE: Instituto Nacional de Investigaciones Econdmicas

MEP: Ministerio de Economia y Planificacion

MES: Ministerio de Educacién Superior

MFP: Ministerio de Finanzas y Precios

MTSS: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

MINCEX: Ministerio de Comercio Exterior y la Inversion Extranjera
MINCOM: Ministerio de Comunicaciones

MINJUS: Ministerio de Justicia

MIPYME: Micro Pequena y Mediana Empresa

MTSS: Ministerio del Trabajo y Seguridad Social

NAE: Nuevos Actores Econdmicos

ODS: Objetivo de Desarrollo Sostenible

ONAT: Oficina Nacional de Administracion Tributaria

OSC: Organizacion de la Sociedad Civil

PADIT: Plataforma Articulada para el Desarrollo Integral Territorial
PAMUJERES: Programa Nacional para el Adelanto de las Mujeres
PCT: Parque Cientifico Tecnoldgico

PDHL: Programa de Desarrollo Humano Local / Cuba

PDL: Proyectos de Desarrollo Local

PIM: Programa Indicativo Multianual
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PNDES: Plan Nacional de Desarrollo Econédmico y Social al 2030

PNUD: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
PRODEL: Proyecto de Desarrollo Econdmico Local del CEDEL
SDE: Servicios de Desarrollo Empresarial

TCP: Trabajadores por Cuenta Propia

TIC: Tecnologias de Informacién y Comunicaciones

UGP: Unidad de Gestion del Proyecto

UIC: Unién de Informdticos de Cuba

VUINEX: Ventanilla Unica de Inversidn Extranjera

VUCE: Ventanilla Unica de Comercio Exterior
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. Resumen Ejecutivo

Este informe presenta los frabajos realizados durante de la fase de inicio del proyecto
“Apoyo a los Nuevos Actores Econdmicos (NAE) para una Diversificacion Econdmica,
Innovadora y Sostenible”, implementado por la Agencia Francesa de Desarrollo (AFD)
y el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), con financiamiento
de la Unién Europea vy liderado por el Ministerio de Economia y Planificacion (MEP)
junto con el Instituto de Investigaciones Econdmicas (INIE). Su objetivo es fortalecer el
ecosistema empresarial cubano, especialmente de las MIPYMES, cooperativas no
agropecuarias y proyectos de desarrollo local, promoviendo una economia
dindmica, inclusiva y resiliente. Durante la fase inicial que abarca septiembre 2024 a
marzo 2025, se sentaron las bases estratégicas, metodoldgicas, técnicas y operativas
del proyecto, destacando:

En un entorno de crisis econdmica agravada por la COVID-19, inflacion y restricciones
externas, los NAE han emergido como actores relevantes en la reactivacion
productiva y social del pais. Se hace necesario acompanar el proceso de creacion
y articulacion del sector en su proceso de crecimiento.

El proyecto se estructura en torno a cuatro ejes estratégicos de trabajo- Resultados:
(1) reforzar el sistema de innovacién; (2) fortalecer capacidades de gestion y entorno
normativo; (3) ampliar acceso a financiamiento; y (4) facilitar la insercion en
mercados infernacionales.

Durante esta fase de inicio se han constituido los érganos rectores y de trabajo del
Proyecto: el Comité Directivo (estratégico) y el Comité de Gestion (técnico), y se han
podido consolidar los equipos en las agencias implementadoras, tanto por parte de
PNUD como por parte de la AFD, con el establecimiento de una Unidad de Gestidon
del Proyecto (UGP). Se ha podido avanzar en la formalizacién de roles, coordinaciéon
institucional, estableciendo una dindmica de trabajo basada en la comunicacion,
coordinacién y co-construccion.

Se han llevado a cabo actividades claves que han permitido la definicion del
Programa Operativo General y el Plan de Actividades del Ano 1 de proyecto con la
participacion activa de los actores del ecosistema del proyecto:

o Mapeo y andlisis de actores, vacios normativos e institucionales.

o 4 Talleres de co-construccion nacionales y regionales (con mds de 170
participantes en total).

o Revision del marco loégico y diseno del plan de monitoreo, evaluacion y
aprendizaje (MEL).
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o Definicién del proceso de seleccidn para convocatorias y mecanismos
de financiamiento adaptados.

o Establecimiento de alianzas con otros programas e instituciones clave,
por ejemplo “Mi Emprendimiento” o “Municipios Sostenibles”.

Mayor detalle puede encontrarse en las secciones IV) By C del presente informe.

Se han podido identificar algunos desafios como por ejemplo la reducida articulacion
enfre actores, limitaciones en el acceso a divisas, barreras normativas y brechas de
género que se abordardn con enfoques inclusivos y diferenciados territorialmente.

Inicia la Fase de Implementacion desde abril 2025, con una duracion de 15 meses
(hasta el 30 de junio 2026) para el primer Plan Operativo Anual (POA).
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II. Datos basicos del Proyecto

Titulo
Marco programdtico

Cobertura geogrdfica
Fecha de inicio
Fecha de finalizacion
Duracioén

Presupuesto
Agencias
implementadoras
Contrapartes
nacionales clave
Grupos objetivo

Impacto deseado

Resultados esperados

Apoyo a los Nuevos Actores Econdmicos (NAE) para una
diversificacion econdmica, innovativa y sostenible
Programa Indicativo Multianual de la UE (PIM) para Cuba
(2021-2027)

Republica de Cuba, dmbito nacionall

Julio de 2024

Junio de 2028

48 meses

14.020.000 EUR

Agencia Francesa de Desarrollo (AFD)

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
Ministerio de Economia y Planificacion (MEP)

Ministerio de Comercio Exterior y de Inversion Extranjera

. Nuevos Actores Econdmicos (NAE): Micro,
pequenas y medianas empresas (MIPYMES estatales y
privadas); Cooperativas No Agropecuarias; Proyectos de
Desarrollo Local (PDL).

. Actores de apoyo a los NAE y el ecosistema
emprendedor: Ministerio de Economia y Planificacion,
Instituto Nacional de Actores Econdmicos No Estatales;
Instituto  Nacional de Investigaciones Econdmicas;
Ministerio de Comunicaciones; Banco Cenfral de Cuba;
Ministerio de Educacion Superior; Universidades; Parques
cienfificos y tecnologicos; Cdmara de Comercio;
Ministerio de Comercio Exterior y la Inversion Extranjera;
entre otros.

Conftribuir al bienestar del pueblo cubano, mediante el
apoyo a una economia dindmica vy revitalizada, y a los
actores econdmicos en su innovacion, espiritu
empresarial, gestibn y, en su caso, su acceso a los
mercados internacionales

Resultado 1: Contribuir a reforzar el sistema de innovacion
y el desarrollo de ideas, prototipos y proyectos.

Resultado 2: Aumentar la creacion y apoyar el
rendimiento de los nuevos actores econdmicos, con
énfasis en las MIPYMES, en particular, el emprendimiento
de las mujeres y las empresas dirigidas por mujeres.
Resultado 3: Ampliar el acceso a recursos y a la
financiacién de los nuevos actores econdmicos, con
énfasis en las MIPYMES.

Resultado 4: Incrementar el acceso de los nuevos actores
econdmicos, con énfasis en las MIPYMES, a los mercados
internacionales en las dreas relacionadas con la
exportacion.
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lll. Descripcion de la Accion

A. Contexto general

La crisis econdmica mundial derivada de la COVID-19 ha generado graves impactos
en la economia cubana en el periodo 2020-2022, incluyendo el encarecimiento de
las cadenas logisticas. A estos factores externos se suma el recrudecimiento de las
medidas del blogqueo econdmico impuesto, marcando severas restricciones
financieras y la falta de implementacion de ciertas medidas de politica econdmica
inferna, lo que ha retrasado la recuperacion planificada, que proyectaba un
crecimiento anual de al menos un 4%.

El desempeno macroecondmico de Cuba no ha sido muy favorable:
e En 2021, se esperaba un crecimiento del 6% del PIB, pero sélo se alcanzd
un 1,3%.
e En 2022, el crecimiento fue del 2%, en comparacion con el 4%
proyectado.
e En 2023, se produjo una contracciéon del 1,9%.

Las proyecciones indican que hasta el ano 2025 no se alcanzard el nivel del Producto
Inferno Bruto (PIB) de 2019. Destaca el crecimiento en el sector de los servicios,
mientras que las actividades productivas, como la industriac manufacturera, el
comercio y el suministro de electricidad, gas y agua, han seguido viéndose
severamente afectadas.

Durante los Ultimos dos anos, el pais ha enfrentado limitaciones en la disponibilidad
de combustible y en la generacion eléctrica, alo que se suma el efecto de la inflacion
han sido notorios que siguid incrementando a lo largo de 2022, aungue a un ritmo
menor que en 2021. Se ha estimado también una reduccidon de ingresos cercana a
los 4 mil millones de ddlares, lo que mantiene un déficit financiero externo que impide
la normalizacién de la actividad econdmica. Esta situacidn ha generado
repercusiones negativas en el desarrollo de programas productivos y sociales,
afectando la implementacién de acciones orientadas a reducir desigualdades y
brindar apoyo a los sectores mds vulnerables de la sociedad.

Promocion de mipymes y ofros emprendimientos

La Constitucidn de la Republica aprobada en febrero del 2019 reconoce nuevas
formas de propiedad e incorpora, por primera vez, el reconocimiento de la
propiedad privada, con la finalidad especifica de “aportar a la identificacion vy
aprovechamiento de potencialidades productivas y al bienestar, para el desarrollo
socioecondmico del pais”. De esta manera, personas naturales cubanas, ademds de
actividades por cuenta propia, podrian constituir a partir de ese momento “empresas
privadas de mediana, pequena y microescalas MIPYMES (...), que son reconocidas
como personas juridicas”.

Desde su surgimiento en el ano 2021, los nuevos actores econdmicos en Cuba, como
parte del sector complementario, han ido ocupando un lugar importante en la
economia cubana. Sus avances, no solo se muestra en las cifras de 11370 aprobados,

10
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11370 actores economicos aprobados
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La publicacion de la Gaceta oficial No.78, en su version ordinaria, con seis Decretos
Ley, dos Decretos y varias Resoluciones de diferentes organismos, relacionados con
la actividad de los NAE, en el ano 2024, actualizd las regulaciones como se habia
dispuesto en las normas aprobadas desde 2021 lo que constituyd un hito de alta
relevancia para la fase de inicio de la accién y condujo al andlisis de las partes
implementadoras sobre las principales modificaciones, las cuales incorporaron
aspectos novedosos como: nuevos requisitos tanto para las aprobaciones, se
descentraliza hacia las estructuras municipales la competencia de aprobacién de las
empresas privadas y Cooperativas No Agropecuarias (CnA); se amplia y especifica
la regulacion referente a la responsabilidad social empresarial; la licitacidn cuando
se gestionen bienes estatales; se homogeniza el fratamiento en materia laboral, de
seguridad social y contravencional para todos; y se refuerza la importancia de que
surjan alineados con la estrategia de desarrollo municipal y se amplian las actividades
econdémicas autorizadas. En el caso de las mipymes de propiedad mixta, se enfatiza
en que serian conformadas por las personas naturales vy juridicas cubanas de
diferentes tipos de propiedad.

En un contexto de desafios econdmicos y presiones externas, los NAE han contribuido
a diversificar la economia cubana; a la generacién de empleo, especialmente de
jévenes; e intfroducido nuevos productos y servicios. Al tiempo, se enfrentan a un
entorno mdas dindmico y cambiante debido a factores como la globalizacion,
avances tecnoldgicos, cambios en las regulaciones y politicas econdmicas, asi como
una mayor competencia, tanto a nivel nacional como internacional. Estdn expuestos
a desafios y oportunidades derivadas de la transformacion digital, la apertura a
nuevos mercados, la necesidad de adoptar prdcticas empresariales sostenibles y la

11
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demanda de mayor innovacion, motivo por el cual se ha elevado la conciencia
hacia la importancia de la formacién continua y especializada.

En este contexto, persisten desafios para los NAE en cuanto a procesos formativos,
marcos normativos flexibles, mecanismos financieros, incentivos, acceso a divisas y
mercados mayoristas e internacionales; arficulacion con el tejido empresarial y el
ecosistema de innovacion locales y nacional; fortalecimiento de redes de apoyo,
politicas publicas locales de atencidén y fomento y espacios dinamizadores, al tiempo
que se precisa continuar cerrando brechas de género en liderazgo y composicion.

B. Descripcion de la Accidon
Objetivos
El objetivo general de impacto es contribuir al bienestar del pueblo cubano,
mediante el apoyo a una economia dindmica y revitalizada, y a los actores

econdmicos en su innovacion, espiritu empresarial, gestidén y, en su caso, su acceso a
los mercados intfernacionales.

Logica de la intervencion

Para ello, la intervencion definid los siguientes como sus principales grupos objetivo
en todo el territorio cubano:

e Nuevos Actores Econdmicos (NAE): Micro, pequenas y medianas empresas
(MIPYMES) privadas y estatales; Cooperativas No Agropecuarias (ChA);
Proyectos de Desarrollo Local (PDL). Beneficiarios potenciales incluyen
personas que forman parte de NAEs relacionadas con sectores priorizados
como sistemas agroalimentarios sostenibles, energias renovables, tecnologias
de la informacién y las comunicaciones, e industrias culturales y creativas; asi
como aqguellos que abordan la economia circular, y apoyan el liderazgo y son
potenciadoras del empoderamiento de mujeres y jovenes.

e Instituciones gubernamentales nacionales y locales: Ministerio de Economia y
Planificacion (MEP); Instituto Nacional de Actores Econdmicos No Estatales
(INAENE!); Ministerio de Comunicaciones (MINCOM); Ministerio de Educacion
Superior (MES); Cdmara de Comercio; Ministerio de Comercio Exterior y la
Inversion Extranjera (MINCEX, y sus agencias, incluyendo ProCuba); Ministerio
de Ciencia, Tecnologia y Medioambiente (CITMA), entre ofros.

e Estructuras de Apoyo a los NAE: Instituto Nacional de Investigaciones
Econdmicas; Universidades; Parques cientificos y tecnoldgicos; Centros
Universitarios Municipales (CUM), ANEC, Cdmara de Comercio, Centro de
Superacion del MINCEX, CEDET, CE-GESTA, Fundacion Universitaria de
Innovaciéon y Desarrollo la Universidad de La Habana, diversos Proyectos de
Desarrollo Loca a lo largo del pais; entre otros.

! Creado por decreto-ley 88/2024, que entrd en vigor el 19 de septiembre de 2024. Se incorpora ala
gobernanza del proyecto luego de acuerdo de Comité Directivo de 26 de septiembre de 2024.

12
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Bancos: Banco Central de Cuba (BCC); Banco Popular de Ahorro (BPA), Banco
Metropolitano (BANMETRO), Banco de Crédito y Comercio (BANDEC), y

entidades financieras como FIAMAX, Fincimex, Cadeca, entre ofras.

La intervenciéon definid en su Anexo | (Descripcion de la Accidén) una logica de
objetivo general (impacto), objetivos especificos (efectos o outcomes) y resultados
(outputs) que se han mantenido y confirmado por parte del Comité de Gestion.

Estos han quedado definidos en el Marco Logico del proyecto, para el cual se han
desarrollado las correspondientes notas metodoldgicas, ajustando la definicidn de
indicadores, metas y fuentes de verificacion.

Objetivo Especifico 1: Contribuir a reforzar el sistema de innovacién y el
desarrollo de ideas, prototipos y proyectos.

o Output 1.1: Establecidos espacios para la creacion y el desarrollo de
ideas, métodos y tecnologias en los sectores prioritarios, incluidos los
relativos a las mujeres y los jovenes.

o Output 1.2: Mejorado el uso de herramientas digitales y de la
comunicacion para potenciar la innovacion y seguimiento de los NAE.

Objetivo Especifico 2: Aumentar la creaciéon y apoyar el rendimiento de los
nuevos actores econdmicos, con énfasis en las MIPYMES, en particular, el
emprendimiento de las mujeres y las empresas dirigidas por mujeres.

o Output 2.1: Mejoradas las capacidades de los NAE en los dmbitos de
gestion y desarrollo empresarial.

o Output 2.2: Sensibilizadas las autoridades cubanas para el desarrollo de
un marco normativo eficaz, justo y adaptado para los NAE.

o Output 2.3: Aumentadas las capacidades de los cenfros de formacion
y de las universidades para apoyar la innovacion y la gestiéon de la
ciencia en favor de los NAE.

Objetivo Especifico 3: Ampliar el acceso a recursos y a la financiacién de los
nuevos actores econdmicos, con énfasis en las MIPYMES.

o Output 3.1: Desarrollados mecanismos de financiamiento y aportados
medios productivos directamente a los NAE con énfasis en las MIPYMES.

o Output 3.2: Fortalecido el mercado y sus marcos regulatorios para el
acceso a financiamiento, en moneda nacional y extranjera, de
inversiones necesarias para los NAE.

Objetivo Especifico 4: Incrementar el acceso de los nuevos actores
econdmicos, con énfasis en las MIPYMES, a los mercados internacionales en las
dreas relacionadas con la exportacion.

o Output4.1: Fomentado el comercio, la coinversion y las empresas mixtas
entre Cuba, Europa y ofras regiones geogrdficas como América Latina
y el Caribe, asi como mejorar las herramientas de la administracion
publica para acompanar estos procesos

o Output 4.2: Mejoradas las herramientas de administracién puUblica para
acompanar este proceso.

13
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Resumen General de Priorizaciones en Talleres Regionales de Co-Creacion
Enero y Febrero 2025

Los espacios de co-construccion generados en el marco de los talleres regionales
contribuyeron efectivamente a la modificacioén y priorizacién de actividades.

En el caso particular del Resultado 1 las prioridades se establecieron en el orden
siguiente:

>

Diagnéstico de espacios e iniciativas existentes: Una actividad senalada como
necesaria en todos los espacios de co-construccion fue el mapeo de los
espacios fisicos y virtuales dedicados a la innovacidon en las regiones,
incluyendo laboratorios, incubadoras y medialabs. Los resultados servirdn
como base para disenar estrategias de fortalecimiento institucional.

Determinar espacios a crear/fortalecer: Luego, de diferentes formas en los
territorios se abordd la necesidad de seleccionar los espacios con mayor
potfencial de impacto para recibir apoyo prioritario. Se realizardn estudios de
viabilidad técnica y financiera para cada espacio propuesto.

Generar modelos de frabajo para la vinculaciéon: Otfra sugerencia compartida
con frecuencia fue la necesidad de desarrollar protocolos estandarizados
para conectar a los NAE con los espacios de innovaciéon. Los modelos deben
tener enfoques territoriales diferenciados segun las necesidades de cada
region capacitando a facilitadores locales en su aplicacion.

Impulsar infercambio, aprendizaje y cooperaciéon: Al mismo tiempo, otra idea
repetida fue la urgencia de organizar encuentros periddicos entre actores del
ecosistema innovador para compartir buenas prdcticas. Realizar acciones de
movilidad para profesionales entre diferentes regiones y paises potenciando la
creacion y fortalecimiento de redes temdticas especializadas en dreas
estratégicas identificadas.

Perfeccionar plataformas digitales de innovacién: En todas las regiones se
enfatiza en la necesidad de modernizacion tecnoldgica en las plataformas
con enfoque en usabilidad y accesibilidad. Se implementardn maddulos
especializados segun necesidades de los usuarios. Capacitaciones a los NAE
en el uso avanzado de estas herramientas con énfasis en la promocién de su
UsoO en mujeres y jovenes.

La dindmica de los espacios de co-creacion en los talleres regionales también llevo
a identificar propuestas de actividades para el Resultado 2, el cual requeria de un
gran andlisis para el diseno de actividades, dada la amplitud de las propuestas
iniciales, lo cual arrojé priorizaciones segun la tabla a continuacién, que facilité el
clasificarlas entre prioritarias y no prioritarias:
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Resultado

R.2.1

Mejoradas las
capacidades de los
NAE

R.2.2

Sensibilizadas
autoridades sobre
marco normativo

__= MINISTERIO DE
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=—— PLANIFICACION

Actividades Prioritarias

- Formacion colectiva a NAEs
(diferenciada por  nivel)
Diseno del Manual del
Emprendedor y Manual de
Normativas

- Apoyo técnico a NAEs que
reciban financiamiento
- Inclusion de temas como
responsabilidad social,
certificaciones, metodologias
activas

- Espacios de didlogo publico-

privado
- Piloto de integracion de
NAEs en las EDM vy EDP

- Plataforma interactiva para
visibilizar NAEs
- Giras de estudio

OarD

Actividades NO Prioritarias

- Cartera de
oportunidades MIPYME (no
priorizada en Occidente)

- Fortalecimiento de
capacidades a
autoridades (no priorizada
en Centro)

- Comité de discusién de
alto nivel

- Experimentos regulatorios

(sandboxes)

- Estudio de impacto
econdémico y social
(Todas las actividades
mencionadas fueron
priorizadas)

R.2.3

Aumentadas
capacidades de las
estructuras de apoyo

- Inventario y diagndstico de
estructuras de apoyo
- Formacién de formadores
- Asistencia técnica a agentes
municipales, INAENE, CUM
- Apoyo al MES en formacion
empresarial y juridica

A lo anterior debe anadirse que en los tres talleres regionales (Oriente, Centro y
Occidente) se priorizaron acciones clave para promover el acceso a financiamiento
y fortalecer el apoyo directo los NAE con maquinarias y equipos (Resultado 3) :

» Mecanismo de financiamiento en divisas: En todos los territorios se coincide en
que este aspecto debe ser una prioridad. Se recomienda hacer andlisis de
experiencias internacionales adaptables al contexto cubano. Establecimiento
de dalianzas con instituciones financieras internacionales y entidades que
contribuyan a formar las capacidades de las instituciones nacionales. Diseno
de un producto (o productos) revolvente, ajustado a las caracteristicas de los
actores potencialmente beneficiarios que generan flujos en divisas.

» Capacitacion a Comités de Evaluacion: En los tres talleres se propone una
forma clara, transparente y precisa para la evaluacion de proyectos
innovadores, incluyendo moddulos sobre andilisis financiero, impacto social vy
sostenibilidad. En Oriente se propone con fuerza que los lanzamientos sean
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regionales y que se conformen comités de evaluacidon considerando las
capacidades de cada region.

» Convocatorias sectoriales: Existe coincidencia en la necesidad de hacer
convocatorias sectoriales disenadas sobre bases técnicas con criterios de
seleccion fransparentes. Los lamados fendrdn componentes especificos para
mujeres y jovenes. Se implementard un sistema de acompanamiento post-
adjudicacion.

Ademds, se planted la necesidad de realizar, en el caso del resultado 3.2 las siguientes
actividades en prioridad:

» Estudios de mercado y mapeo del tejido productivo local, incluyendo
identificacion de actores, andlisis de potencial innovador y articulacion
territorial. Esta accidn es vista como base para disenar politicas y mecanismos
de apoyo mds adaptados a las realidades de cada region.

» Reforzamiento de capacidades a reguladores, bancos, autoridades locales vy
los propios NAE. Se propone la creacion de Equipos Técnicos Asesores
especializados (por ejemplo, en huella de carbono) y el fortalecimiento del rol
de los asesores NAE en las sucursales bancarias.

> Impulso a la propuesta del “Préstamo de honor”, destacando la necesidad de
realizar experiencias piloto, establecer criterios de seleccion de beneficiarios
(como enfoque exportador o acceso a divisas), y garantizar condiciones
adecuadas en los territorios mds vulnerables para su implementacion.

Resumen General de Priorizaciones en Talleres Regionales OE4 :

> Diagndéstico del Potencial Exportador de las NAE: En todas las regiones se
identifica la necesidad de realizar un diagndstico exhaustivo del potencial
exportador de las NAE (Nuevas Empresas) en Cuba. Este diagndstico debe
incluir buenas prdcticas, identificaciobn de recursos, estructuras y
certificaciones necesarias, y la creacion de una hoja de ruta para maximizar
las oportunidades de exportacion.

> Identificacién de Oportunidades de Exportacién: Las tres regiones coinciden
en la importancia de identificar oportunidades de mercados, productos y
servicios de exportaciéon. Esto incluye una investigacién sobre los sectores y
productos con mayor potencial en los mercados internacionales.

> Fortalecimiento de Capacidades de Gestion Comercial de las MIPYMES con
Potencial Exportador: En todas las regiones se destaca la necesidad de
fortalecer las capacidades de las MIPYMES, especialmente en dreas como la
gestion comercial y la implementacién de estrategias de exportacion. Esto
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incluye identificar modalidades de pago, elaborar guias prdacticas para
exportadores, y capacitar sobre como penetrar mercados internacionales.

Capacitacién en Procedimientos de Exportacion e Importacion: Es comin en

todas las regiones la necesidad de readlizar capacitaciones sobre los
procedimientos de exportacion e importacion. Las MIPYMES deben
comprender los procesos aduaneros, logisticos y regulatorios para exportar
correctamente, en colaboracion con enfidades como la Cdmara de
Comercio.

Plataformas digitales: En los grupos de trabajo creados en las tres regiones se
precisd la necesidad de simplificar requisitos y reducir tiempos de respuesta en
las plataformas existentes y/o por crear. Se enfatizd la necesidad de capacitar
al funcionariado y establecer nuevos criterios para medir la satisfaccion de las
personas usuarias. Ademds, garantizar interoperabilidad e interfaces
amigables debe ser prioridad de la intervencion.

ESQUEMA DE PROPUESTA DE ACTIVIDADES DE LA INTERVENCION
Marzo. 2025
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B.3. Duracion de fases de la intervencion

El proyecto cuenta con una duracion de total de 48 meses distribuidos de la siguiente
manera:

Fase 1 de Inicio (Inception Phase) se disend para una duracion estimada de 6 meses,
durante la cual se realizdé el correspondiente andlisis sobre situaciones, demandas y
vacios tanto en los temas normativos, institucionales y financieros que limitan el
despliegue de los nuevos actores econdmicos. El Ter Comité Directivo fue el hito
formal de arranque de la fase de inicio el 26 de septiembre 2024, considerando que
administrativamente el proyecto inicié el 10 de junio (fecha firma MEP-AFD). El
acuerdo en el 1er Comité Directivo fue extender la fase de inicio hasta marzo 2025.
La duracion de la fase de arranque se ha prolongado, en la practica, hasta la fecha
del préximo comité directivo, previsto para el 29 de abril de 2025.

Fase 2 de Implementacién con una duracidén de aproximadamente 36 meses, serd
en este periodo en el que se desplegardn las actividades contempladas en cada
drea de resultado para el fortalecimiento de capacidades y productivo de los
cubanos. Se han establecido 3 POAs. El POA 1 con una duracion de 15 meses (1 abril
2025 al 30 de junio de 2026), el POA 2 (1 de julio de 2026 al 30 de junio de 2027) y el
POA 3, de 1 de Julio de 2027 al 31 de marzo de 2028).

Fase 3 de cierre centrada en la medicion, evaluacién y escalamiento de los impactos
alcanzados. Con una duracion prevista inicialmente de é6 meses se desarrollardn
acciones orientadas a la sistematizacion de resultados y aprendizajes, metodologias
y prdcticas. Como la fase de inicio se prolongd durante 3 meses, la fase de cierre se
estima tenga una duracion de 6 meses, iniciando el 1 de enero de 2028,
simultaneando 3 meses con el Ultimo POA.

C. Conformidad con las politicas nacionales

La accidn reconoce la autonomia y personalidad juridica de los municipios, de
acuerdo se plantea en la Constitucién de la Republica de Cuba (articulos 168 y 169),
ademds, se alinea al Plan Nacional de Desarrollo Econdmico y Social al 2030 (PNDES
2030), Programa Nacional para el Adelanto de las Mujeres (PAM), Politica Integral de
Ninez, Adolescencias y Juventudes, Decreto Ley 88 de 2024 Sobre las micro,
pequenas y medianas empresas, Decreto Ley 89 de 2024 De las cooperativas no
agropecuarias, Politica para impulsar el desarrollo territorial y el Decreto 33 de 2021
Para la Gestion Estratégica del Desarrollo Territorial y sus normas complementarias,
Politica para la Transformacion Digital, Politica para el Desarrollo Perspectivo de las
Fuentes Renovabiles y el Uso Eficiente de la Energia, 2014 — 2030, Estrategia Ambientall
Nacional, Politica cultural cubana, Ley de Soberania Alimentaria y Seguridad
Alimentaria y Nutricional, y otras politicas sectoriales que se articulan con los procesos
del desarrollo territorial, el comercio exterior, financiamiento para el desarrollo y la
cooperacién internacional que Cuba recibe.

De acuerdo con declaraciones oficiales ante la Asamblea Nacional del Poder
Popular, los Objetivos y Proyecciones del Gobierno para el ano 2025, estdn
encaminados con prioridad, entre otros, a: desarrollar, conducir y ordenar la
participacion del sector no estatal en la vida econdmica y social del pais, asi como
consolidar el fortalecimiento del municipio. De ahi que, se prevé incrementar la
produccién, con énfasis en los alimentos; avanzar en el redimensionamiento vy
desarrollo del actor fundamental y los restantes actores econdémicos en su papel
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complementario; avanzar en el perfeccionamiento de la gestion estratégica para el
desarrollo territorial; y gestionar la ciencia e innovacion, la comunicacion social y la
transformacion digital, para impulsar las esferas de desarrollo y perfeccionar la gestion
del Gobierno. Al tiempo, se establecid como directiva para las nuevas inversiones y
proyectos el uso de las fuentes renovables de energia.

IV. Descripcion de la Fase de inicio y
progreso

A.Evolucion del contexto

Desde la definicidn del proyecto hasta su puesta en marcha operativa el contexto
en el que opera el proyecto se ha modificado:

Creacion del Instituto Nacional de Actores Econdmicos no
Estatales- INAENE

El Decreto 108 de 2024 establece la creacién del INAENE, nuevo actor estatal con un
papel central de apoyo al emprendimiento. Subordinado directamente al Consejo
de Ministros para jerarquizar y homogeneizar la atencidon a los actores econdmicos
no estatales, su mandato es el de dirigir y coordinar la politica del Estado para el
desarrollo y funcionamiento de los NAE. Asume la funcién metodolégica en materia
de creacién e insercién en la economia, como entidad encargada de coordinar y
organizar las politicas de control, fomento y desarrollo, de conjunto con el resto de los
organismos de la Administraciéon Central del Estado, de forma tal que se logre una
correcta articulacion entre los diferentes sectores y formas de gestion. Por tal motivo,
se incorpora como miembro de los comités de Gestion y Directivo del proyecto.

Sin embargo, es importante senalar que el INAENE dispone actualmente de
capacidades limitadas. De hecho, ain no ha sido posible reunirse con sus
responsables para iniciar el proceso de inclusidon en el proyecto. Tal reunién sigue
siendo una de las prioridades al inicio de la fase de implementacion y condicionard
su incorporaciéon efectiva al proyecto. Segun los avances, la disponibilidad del
INAENE vy la disponibilidad de sus recursos, la AFD contempla aportar un apoyo
complementario al proyecto para el acompanamiento especifico al Instituto en la
implementacién de sus servicios. Este apoyo forma parte de una oferta de
acompanamiento de la AFD para la fransformacién de los actores.
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Descentralizacion del proceso de formalizacion de los NAE
a nivel de municipio

El proceso de descentralizacion de la facultad de aprobacién de los NAE y ofras
autorizaciones a los municipios resultdé coherente con la necesidad de fortalecer la
autonomia municipal que se prevé en la Constitucion del ano 2019, pues los territorios
aprueban los TCP y, desde el ano 2023, las cooperativas agropecuarias. Asumir estas
facultades por los municipios requirid y continda, un proceso de preparacion, lo que
definid su cardcter gradual. Se previd un proceso de 180 dias en el que se
incorporarian paulatinamente los municipios con las condiciones técnicas y el
personal preparado para ello, con el acompanamiento del MEP. Los municipios
pilotos fueron: Consolacion del Sur, Cotorro, Artemisa, San José de las Lajas,
Cdrdenas, Cienfuegos, Camajuani, Trinidad, Las Tunas, Ciego de Avila, Sibanicy, Moa,
Rio Cauto, Guantdnamo, Tercer Frente, Municipio Especial Isla de la Juventud.

Regularizacion de operaciones de comercio exterior

A finales de 2024, también se actualizé el Reglamento que rige las relaciones
comerciales en las operaciones en moneda libremente convertible entre las
enfidades autorizadas a realizar actividades de comercio exterior y las formas de
gestion no estatal?, como resultado de la identificacién de distorsiones en las
operaciones de comercio exterior por entidades autorizadas y el complejo escenario
econdmico y financiero del pais.

B. Descripcion de las actividades implementadas

Los documentos rectores de la accidn, la Ficha de Accidn como los TdRs firmados
con las contrapartes cubanas describen los principales alcances y productos de esta
fase, que son:

Ficha de Accidn TDRs

1. Reclutamiento de equipos,
constituciéon de la unidad de
gestién del proyecto y
establecimiento de los diferentes
érganos de gobierno del

proyecto.

2. Determinar el set de Determinar el set de informaciones
informaciones sobre situaciones, sobre situaciones, demandas y
demandas y vacios temas vacios temas normativos,
normativos, institucionales y institucionales y financieros.
financieros.

http://www.cubadebate.cu/noticias/2024/10/08/actualizan-reglamento-que-norma-las-relaciones-
comerciales-en-mic-entre-entidades-autorizadas-para-el-comercio-exterior-y-el-sector-no-estatal/
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3. Proceder a conformar la versién Proceder a conformar la versidén final
final del Marco Légico de la del Marco Légico de la Accidn en
Accidén y del proyecto ejecutado = conexién con el Presupuesto de la
por la AFD, este Ultimo en Accién.
conexién con su Presupuesto
(Anexo |. Marco Légico).

4, Definir el proceso de Definir el proceso de convocatorias,
convocatorias, requisitos a requisitos a cumplir, organizacion del
cumplir, organizacioén del proceso  proceso de lanzamiento de
de lanzamiento de convocatorias = convocatorias y composicion y
y composicion y responsabilidad responsabilidad de los Comités
de los Comités conformados, conformados, entre ofras.
entre otras.

5. Determinar la pertinencia del Determinar la  pertinencia  del
mecanismo de gobernanza de la  mecanismo de gobernanza de la
Accién (y del proyecto) Accién disenado.
disenado.

6. Realizar el fortalecimiento de las Trabajar en funcion del
capacidades de los actores fortalecimiento de las capacidades
locales en temdticas relevantes a = de los actores locales en temdticas
los enfoques que promueve la relevantes a los enfoques que
Accidén para avanzar a la Fase 2 promueve la Accidn para avanzar a

la Fase 2.

7. Precisar las diversas alianzas Precisar las diversas alianzas
institucionales y con ofras institucionales y con ofras iniciativas
iniciativas que sean identificadas. = que sean identificadas, asi como

evaluar la incorporacion de nuevas
instituciones a estos términos de
referencia, segin se acuerde entre
las partes.

8. Definir el Plan Operativo General
del Proyecto para el Ano 1 en
estrecha coordinacién con el
PNUD.

9. Conformacién del plan de Conformaciéon del plan de
adgquisiciones y programa de adquisiciones y proyecto de
capacitaciones, asistencia e capacitaciones, asistencia e
intercambios técnicos nacionales  intercambios técnicos nacionales e
e infernacionales. internacionales

10.  Validar las actividades que serdn

11.

realizadas

Identificar los potenciales espacios
creativos para apoyar el proceso de
desarrollo de ideas y proyectos,
iniciando didlogos con
universidades, parques cientificos, y
otros actores.

Pasamos a detallar las acciones realizadas para la consecucidén de los alcances
determinados para esta fase.
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C.Reclutamiento de equipos, constitucion de la UGP y
establecimiento de los diferentes o6rganos de
gobierno del proyecto.

Reclutamiento de equipos por parte de AFD

Los Términos de Referencia firmados con las contfrapartes cubanas el 27 de
septiembre de 2024, determinan que la Agencia Francesa de Desarrollo es la parte
extranjera encargada de liderar el proyecto. En concreto la cldusula 3.1.1 de los
Términos de Referencia menciona que la AFD se compromete a adoptar todas las
disposiciones necesarias y a proporcionar todos los medios Utiles para la ejecucion
del Proyecto, y que se constituird una Unidad de Gestion de Proyecto - UGP (cldausula
3.1.7) que trabajard desplegando los mejores esfuerzos para garantizar la coherencia
y articulaciéon éptima entre los componentes del Programa ejecutados tanto por la
propia AFD y el PNUD.

Los recursos humanos internos asignados a esta accién por parte de AFD son los
siguientes:

e Elisabeth Krempp y Philippe Baudez, ingenieros pedagdgicos de la direccion
Campus AFD. Elisabeth y Philippe aportan su experiencia especifica en el
acompanamiento de emprendedores, tomadores de decisiones e
instituciones, para el diseno y la implementacion de la componente 2 del
proyecto. Han dedicado 30 dias/hombre para la fase de arranque,
especialmente en el diseno y la implementacion de los talleres de co-creacion.
Para la fase de implementacidn, se prevé un total de 180 dias/hombre para el
apoyo a la estructuracion y la gestiéon de las actividades, la contribucion a la
realizacion de ciertas actividades (especialmente los disenos de programas de
formacioén y fortalecimiento de capacidades), la revisidon de los entregables y
las animaciones locales puntuales. También intervendrdn en la fase de cierre,
con una duracion de 10 dias/hombre, para trabajar en la capitalizacion y la
sostenibilidad del proyecto. Es importante destacar que Philippe Baudez estd
actualmente al frente del proyecto SIBC Caribe, que prevé el despliegue de
un programa de aceleracién de emprendedores con impacto en la region.
Cuba estd incluida en el programa. Se buscardn sinergias entfre el SIBC vy
MIPYMES, lo que permitird a MIPYMES capitalizar los productos de formacion
generados por el SIBC. Elisabeth, por su parte, apoya desde hace varios anos
una cooperacion entre la AFD y el CETED en La Habana. El CETED cuenta con
un centfro de innovacién y estd equipado para acoger formaciones.

e Héléne Picart como responsable de equipo proyecto desde sede de AFD-
Paris, Hélene Picart es responsable de garantizar la supervision técnica del
proyecto por la AFD y la movilizacion de todos los servicios necesarios para la
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correcta ejecucion del proyecto. Asignard un mdéximo de 50 dias/hombre
durante la duracion del proyecto.

¢ Vincent Nagot como encargado de proyectos en AFD-La Habana. El tiempo
dedicado por Vincent a este proyecto no se cobra al proyecto.

Con el fin de avanzar en las actividades entre septiembre y diciembre, mientras se
concluia el proceso de licitacion internacional para la selecciéon de la UGP, la AFD
contraté los servicios de R.M.D.A como equipo interino (UGP interina) compuesta por
Blandine Faivre y Claire Neuschwander, con la facilitacion de lleana Diaz. Este equipo
realizd dos misiones en Cuba y movilizd puntos de contacto locales permanentes
para asegurar un didlogo constante con los socios del proyecto y el avance en la
definicion de las actividades.

En diciembre, se adjudico la contratacion de los servicios de asistencia técnica para
la UGP al consorcio Mancala Consultores S.L.- AENOR, con el fin de gestionar la UGP
de manera continua. El contrato de la AFD con el consorcio MANCALA-AENOR se
firmo el 03/12/2024.

Se pone a disposicion del Proyecto un equipo de al menos 4 profesionales
permanentes, a los que se ainade un equipo de 4 profesionales de corta duracion
quienes apoyardn puntualmente contemas de emprendimiento, comunicacion,
Marco Légico y seguimiento, aspectos medioambientales y sociales.

Durante la semana del 16 al 20 de diciembre de 2024, Walter Palacios, Director de
Proyecto original acompanado de Maria Pelegrin, responsable del proyecto de
Mancala, realizaron una visita en terreno para participar en la misiéon final de la UGP
interina. Posteriormente al viaje Walter Palacios decidid renunciar por lo que se
procedio a sureemplazo. Luego de un proceso de propuesta de candidaturas, Josep
Puig fue seleccionado como Director de Proyecto.

De los y las profesionales puestos a disposicidon del proyecto en terreno con
dedicacion exclusiva se cuenta con cuatro profesionales, dos expertos nacionales, y
dos expertos intfernacionales lo que ha requerido de gestiones para la consecucion
de autorizaciones y visados de trabajo y residencia.

e Josep Puig, Director de Proyecto, cuenta con acreditacion diplomdatica
por lo que la Embajada de Francia envié una Nota verbal al MINCEX el
pasado 21 de febrero de 2025 informando de su nombramiento como
director del Proyecto y confimando de este modo su vinculacion al
proyecto por parte de la AFD. Dedicacion estimada al Proyecto: 100%.

e Luis Conejo, Coordinador de Actividades de la UGP, ha obtenido el aval
del MINCEX la semana del 7 de abril de 2025 y estd a la espera de serle
tframitado el visado de cooperante definitivo, luego de haber estado
trabajando con visados de frabajo temporales. Dedicaciéon estimada al
Proyecto: 100%.
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e Con respecto al equipo nacional, se cuenta con dos profesionales
nacionales Maylene Gonzdlez - Responsable Administrativo Financiero,
y Lisandra Alfonso -Oficial de Proyecto con responsabilidades en
diversas dreas. Su vinculacion al proyecto se ha podido hacer operativa
a partir de la firma de acuerdo con la empresa local (Interfaz) Gamma,
luego de que fuese imposible la firma de acuerdo con el empleador
Palco y ofras empresas estatales del sector servicios (ACOREC, CIH).
Dedicacion estimada al proyecto, de ambas profesionales: 100%.

El personal de la UGP se ha podido ir incorporando a las actividades y reuniones de
gestion desde el mes de enero de 2025. Para la readlizacidon del Plan de
Comunicaciéon, asi como para la actualizaciéon y preparacion del Plan MEL se han
movilizado a las siguientes profesionales de corto plazo del equipo AFD-UGP:
Constanza Rava para elaboracion del MLy Plan MEL, e Iris Cepedo para la realizacion
del Plan de Comunicacion. Estos entregables forman parte de los Anexos.
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Reclutamiento de equipos por parte de PNUD

Segun el documento de proyecto firmado, el equipo de PNUD estard conformado
por un personal con las competencias requeridas para alcanzar los resultados
establecidos en el Convenio con la DUE. Ademds, el PNUD ofrecerd servicios
programdticos y operacionales que contribuirdn a la calidad y eficiencia en la
gestion del proyecto.

El equipo se encuentra casi completo. Actualmente se encuentran en proceso
avanzado de confratacion el analista para temas de desarrollo de innovaciones y
financiamiento y 1 asociado de proyectos / adquisiciones y logistica.

Durante este primer ano el costo de salarios del Coordinador del Equipo serd cubierto
en un 50% por el presupuesto de esta la Accién y, a partir del segundo ano serd el
100%. Por su parte los dos analistas serdn financiados el 100% del periodo de
implementacién. Una Asociada de finanzas y una de adquisiciones serdn 100%
financiados con la Accion durante toda la implementaciéon, mientras que el/la otro/a
Asociado/a de Adquisiciones serd cubierto en un 50% para todo el periodo
planificado de implementacion.

e Henry Colina Herndndez, coordinador: Responsable de liderar y coordinar el
equipo. Mantiene comunicacion sistemdtica con la gerencia respecto a la
implementacién del proyecto y vela por el cumplimiento de los resultados bajo la
responsabilidad del PNUD. Asegura el cumplimiento de las normas de la
organizacion y de lo estipulado en el FAFA. Garantiza comunicacion efectiva y el
monitoreo con el coordinador del equipo de AFD. Desarrolla trabajo conjunto con
la ONP, las confrapartes nacionales y locales en los resultados asignados a PNUD.
Prepara toda la documentacion narrativa y financiera sobre la ejecucion del
proyecto que debe ser compilada por AFD para enviar a la DUE.

e Gretel Valladares Alvarez, analista: Encargada de apoyar al coordinador del
equipo en el abordaje técnico y de implementacion, en correspondencia con los
resultados que estdn bajo la responsabilidad del PNUD. Contribuye al
fortalecimiento de capacidades de los equipos nacionales y ofrece
asesoramiento. Promueve alianzas con instituciones internacionales, nacionales y
locales en los temas que estdn bajo la responsabilidad del PNUD.

e Julio Martinez Fages, asociado: Se encarga de la organizacion de adquisiciones,
logistica y administrativa de las actividades que implementa el PNUD, utilizando
las plataformas Quantum y UNall en correspondencia con las normas del PNUD.
Contribuye al seguimiento operacional de las acciones previstas.

e Julia Pino Escalona, asociada: Encargada de gestionar el presupuesto asignado
a PNUD. Vela por el cumplimiento de lo acordado, segun las lineas presupuestarias
acordadas con la DUE vy utiliza el sistema Quantum de PNUD para la gestidon
financiera. Apoya al coordinador en la elaboracién de los informes financieros y
se encarga de tframitar los pagos, respetando normas PNUD y acuerdo FAFA.
Trabaja de forma intfegrada con el resto de los asociados. Se encarga de
organizar y dar seguimiento a procesos de auditorias y conftrol financiero interno.
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e Neivy Ferndndez Manresa, UNV nacional: Apoya al equipo en todas las acciones
tanto fécnicas, de implementacion y de organizacion en general. No esta
financiada directamente por el proyecto.

e Analista de Programa para temas de desarrollo de innovaciones y financiamiento
(Pendiente de confratacioén): Brinda apoyo técnico y metodolégico en temas de
innovacioén, financiamiento, inclusion social y para la promocion efectiva de
alianzas publicas y privadas. Promoverd el fortalecimiento de capacidades de los
equipos nacionales y ofrecerd asesoramiento metodoldgico para ampliar alianzas
con instituciones internacionales, nacionales y locales en los temas que estdn bajo
la responsabilidad del PNUD.

e Asociado/a de proyecto (Pendiente de contrataciéon): Encargado/a de mantener
actualizada y organizada toda la documentacion del proyecto en relaciéon con
la responsabilidad del PNUD. Trabajard de forma integrada con el resto de los
asociados para contribuir al seguimiento operacional de las acciones previstas.

D. Determinar el set de informaciones sobre situaciones,
demandas y vacios temas normativos, institucionales

y financieros.

La determinacion de informaciones sobre demandas y vacios se ha trabajado de
acuverdo a una metodologia con enfoque de co-construccidon propuesta por
Campus AFD que ha sido orientado por la experta Elisabeth Krempp y desarrollada
de conjunto con las expertas nacionales Beatriz Garcia y Ania Mirabal. Este proceso
se ha desarrollado a partir de los talleres de co-construccidén generados (regionales y
nacionales), asi como un espacio de co-creacion sobre el resultado 1.

Talleres de co-construccion

El primer taller de co-construccion del proyecto se realizd el 14 de noviembre de 2024
y contd con la participacion de 40 personas, 28 de ellas mujeres, representando a
diferentes actores del ecosistema emprendedor. Su objetivo general fue enriquecer
la estrategia del proyecto con propuestas acordes al diverso entorno de instituciones
relacionadas a los Nuevos Actores Econdmicos cubanos en los cuatro sectores
escogidos.

Este taller fue originalmente disenado para que también participaran las direcciones
de desarrollo territorial de todas las provincias del pais. Sin embargo, las afectaciones
climatolégicas de los huracanes Oscar y Rafael, los 2 fuertes sismos ocurridos en la
region oriental, y las afectaciones del servicio eléctrico que se sucedieron conspiraron
contra la participacion de una representacion mayor del pais, por lo que se decidid
llevarlo a cabo con las instituciones nacionales y otros actores relevantes.

Durante el encuentro, se realizé un ejercicio grupal para mapear el ecosistema de los
NAEs, identificando las principales entidades reguladoras, fuentes de financiamiento,
redes de apoyo y actores de capacitacion y promocién. Aunque se logrd una vision
general del panorama, quedaron pendientes andlisis mds criticos sobre las relaciones
entre actores, aspecto clave para articular mejor las estrategias de colaboracion
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futura. Ademds, se destacd la necesidad de fortalecer los componentes de un
entorno facilitador, como cultura innovadora, liderazgos claros, capital humano
calificado y apoyos institucionales.

Z

Para garantizar el éxito del proyecto, durante el ejercicio del "World Café" se
exploraron los posibles escenarios de fracaso, identificando riesgos como la falta de
certidumbre para los NAE, la insuficiente articulacion entre actores clave. Los
participantes propusieron acciones preventivas, como establecer criterios claros para
seleccionar beneficiarios, identificar aliados estratégicos en cada sector y desarrollar
capacidades técnicas especificas. También se subrayd la importancia de mitigar
obstdculos mediante una comunicacion efectiva, la participacion activa de los NAE
en la co-construccidén del proyecto y la incorporacion de lecciones aprendidas en la
fase diagndstica. Estos elementos serdn fundamentales para avanzar en la
diversificacion econdémica, promover la sostenibilidad y asegurar el impacto del
proyecto en el mediano plazo.

En el caso del taller de co-construccion del resulfado 1, realizado el 11 de diciembre
de 2024 participaron 25 personas, 18 de ellas mujeres, de 8 provincias del pais,
representando a diferentes espacios de innovacion: 3 Parques Cientificos, 4 co-Labs,
2 empresas interfaz, entre ofros. El objetivo de este encuentro fue co-disenar
actividades para fortalecer el sistema de innovacion y el desarrollo de ideas,
prototipos y proyectos, en el marco del proyecto. El taller combind técnicas
colaborativas y herramientas de inteligencia artificial para:

. Identificar necesidades y soluciones desde multiples perspectivas
(gobierno, academia, sector privado).

. Priorizar acciones mediante consenso grupal.

. Integrar tecnologia (gj. A generativa) para enriquecer propuestas.

En este ejercicio se identificaron una serie de necesidades para los actores que
gestionan o son espacios de innovacién, mientras que también se les pidid realizar un
andlisis de soluciones posibles para contribuir a la mitigacién de las necesidades
levantadas.

A continuacién, se detalla una tabla con dichas necesidades y las soluciones
consensuadas

Eje Necesidades Identificadas Soluciones Propuestas

Infraestructura Espacios con conectividad y Arrendamiento de locales, alianzas
energia estable con empresas.

Recursos Capacitacién y retencion de Programas atractivos (e;.

Humanos talento remuneracién competitival).

Financiamiento Acceso a fondos y transparencia  Creacién de un "observatorio de

en convocatorias financiamiento".
Redes Mayor integracién entre actores  Plataformas digitales colaborativas.
Politicas Actualizacién normativa para Incidencia en politicas publicas
innovacion sectoriales.
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Los participantes validaron la necesidad de espacios hibridos (fisicos/digitales) para
innovacion, con enfoque en género y juventud. Al mismo tiempo se enfatizdé en que
las herramientas digitales (loT, IA, blockchain) son clave para sectores prioritarios
(energia, alimentacién, TIC). Fue evidente que Ila arficulacidon entre
actores (gobierno, empresas, academia) es critica para superar barreras de
financiamiento y normativas.

Dentro de los pasos sugeridos por este taller se encuentra priorizar iniciativas a partir
de un mapeo detallado de los espacios de innovacion y un estudio de factibilidad
para determinar la sostenibilidad de la intervencidon en dichos espacios. Asimismo, se
abordd la necesidad de crear hubs temdaticos, fortalecer laboratorios ciudadanos y
potenciar eventos disruptivos como los hackatons. (Ver agenda y fotos en
documentos anexos en la carpeta del Comité Directivo)

Talleres regionales

Estos talleres tuvieron lugar en las regiones Occidental -realizado en la provincia
Matanzas-, Oriental -realizado en la provincia Holguin- y Cenftral -realizado en la
provincia Sancti Spiritus- y participaron representantes de todas las provincias del pais
y el municipio especial Isla de la Juventud. Sus objetivos fundamentales fueron
compartir y enriquecer la estrategia del proyecto mediante la participacion y
exploracion de implementaciones multi-actores y multi-territorios. También se buscd
identificar necesidades clave para el desarrollo de capacidades y fortalecer el plan
de accidon del primer ano.

Participaron un total de 170 personas entre los tres talleres, 53 representantes de
emprendimientos, 38 de gobiernos territoriales y 31 que laboran en alguna entidad
de ciencia e innovacion. La composicidn de los grupos reflejé una participacién total
equilibrada entre hombres y mujeres, asi como la inclusion de MIPYMES, plataformas
de desarrollo local (PDL), cooperativas no agropecuarias (CNA), universidades e
institutos politécnicos, ademds de actores gubernamentales y territoriales.

Sin embargo, en el terreno de los NAE, si existe una marcada brecha de género entre
quienes estuvieron participando en el taller. En el caso del Oriente solo el 6% de los
NAE estuvieron representados por mujeres, mientras que en el Centro fue el 15% y en
Occidente el 26%. Esta diversidad de actores (gobiernos, universidades y centros de
investigacion y MIPYME, PDL y CnA) permitid abordar las expectativas desde multiples
perspectivas, destacando la importancia de establecer alianzas publico-privadas y
mejorar la articulaciéon entre los actores.

Las expectativas de los participantes coincidieron en varios puntos clave,
independientemente de la region. En general, se enfatizd la necesidad de fortalecer
alianzas para una buena gobernanza, socializar conocimientos y experiencias,
identificar oportunidades de financiamiento, y contribuir al marco normativo e
institucional. Sin embargo, también surgieron diferencias sutiles relacionadas con las
dindmicas locales. Por ejemplo, en la region Occidental, hubo un mayor enfoque en
la coordinacién con gobiernos provinciales, mientras que en la Oriental se destaco la
importancia de artficular mejor a los emprendimientos con decisores municipales.
Estas variaciones subrayan la relevancia de adaptar las estrategias generales a las
especificidades territoriales.
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llustracion 3. Estadisticas participantes Talleres Co-Construccion. Fuente: Elaboracién propia

Un andlisis del mapeo de actores y sus relaciones reveld patrones comunes y desafios
compartidos. En las tres regiones, las relaciones con actores reguladores fueron
percibidas como débiles y dificiles, mientras que los vinculos con gobiernos
provinciales fueron mds sélidos. Este contraste resalta la necesidad de fortalecer la
interaccion con entidades reguladoras para garantizar una gobernanza efectiva.
Ademds, las caracteristicas y necesidades de los Nuevos Actores Econdmicos (NAEs)
mostraron similitudes significativas, como la importancia de la permisologia, el acceso
a crédito bancario y la posibilidad de encadenamiento con sectores estatales y
privados. No obstante, obstdculos como la limitacién en la captacién de divisas y la
falta de igualdad entre actores econdmicos persistieron en todas las regiones.

La equidad de género y la inclusidon emergieron como temas prioritarios en los talleres.
Las barreras culturales y las desigualdades salariales fueron identificadas como
problemas comunes, lo que llevd a propuestas especificas, como la capacitacion
especidlizada y la implementacion de politicas de fomento. Ademds, las
necesidades prioritarias de financiamiento, acceso a bienes inmuebles, certificacion
y estabilidad regulatoria fueron consistentes en las tres regiones. Estos hallazgos
subrayan la importancia de disenar estrategias inclusivas que no solo promuevan la
equidad, sino que también aborden las carencias estructurales que afectan a los
NAEs.
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Al mismo tiempo los talleres regionales sirvieron como espacio para levantar
informaciéon en torno a las convocatorias que serdn lanzadas para los NAE -en cuanto
a formato, maneras de comunicacion y criterios de evaluacion generales vy
especificos-; asi como para obtener insumos para la redaccion de la estrategia de
comunicacion y manual de identidad del proyecto NAE.

Finalmente, la evaluacion de los ftalleres destacd una alta participacion vy
colaboracion en todas las regiones, asi como una notable coherencia en las
propuestas de actividades por componentes. Sin embargo, también se identificaron
riesgos como la inestabilidad juridica, la falta de coordinaciéon y la burocracia. A
pesar de estas dificultades, los compromisos adquiridos reflejan un esfuerzo conjunto
por implementar buenas practicas, crear proyectos tangibles y formar capacidades.
En resumen, aunque las similitudes predominaron, las diferencias territoriales y las
dindmicas locales sugieren la necesidad de un enfoque flexible que adapte las
estrategias generales a las particularidades de cada region. (Fotos en anexos en la
carpeta del Comité Directivo)

E. Proceder a conformar la version final del Marco
Logico de la Accidn, y conexidon con su presupuesto

Durante la primera reunion del Comité Directivo el 26 de septiembre de 2024, se
acordé la necesidad de revisar y actualizar el marco légico de la intervencién. Esta
revision, enfocada en confirmar la relevancia del marco frente a cambios
contextuales y asegurar la alineacidon entre impacto, resultados (outcomes),
productos (outputs) y actividades, asi como la disponibilidad de datos, se llevd a
cabo en la fase inicial. Para ello, se contd con el apoyo técnico de una consultora
internacional que liderd esta revision y el desarrollo del Plan de monitoreo, evaluacion
y aprendizaje (MEL, por sus siglas en inglés).

En enero de 2025, la consultora realizé una extensa revision de documentos. Entre el
9 v el 14 de febrero de 2025, llevé a cabo una misidon en Cuba, culminando con la
entrega de los productos finales en marzo. Los entregables de la asesoria incluyeron
el marco légico revisado (Anexo 1) y el Plan MEL diseiiado (Anexo 2). Las actividades
para la elaboracion de cada entregable se desarrollaron en estrecha colaboracion
con el Comité de Gestion y en consulta con ofros actores relevantes.

F. Marco légico revisado

Para revisar el marco ldgico, se efectud una revision exhaustiva de documentos clave
de la intervencion durante el mes de enero de 2025. Los documentos revisados
incluyeron la Ficha de Accién, la Descripcion de la Accidn, orientaciones sectoriales
de la UE, planes de trabajo y otros informes.

Basdndose en esta revision documental, se organizé y realizé una mision a Cuba entre

el 9 y el 14 de febrero de 2025. Durante esta, la consultora se reunié con personal
clave de las organizaciones implementadoras (AFD y PNUD), la Delegacion de la
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Unidn Europea en Cuba, instituciones cubanas como el Ministerio de Economia vy
Planeacion y el Ministerio de Educacion Superior, la Oficina Nacional de Estadistica e
Informacioén, entre otros. También se encontrd con representantes de otras agencias
de Estados miembros de la UE (FIIAPP y AICS) para discutir la disponibilidad de datos,
la factibilidad de los indicadores propuestos, la relevancia del marco légico actual y
las directrices para el desarrollo del sistema y herramientas pertinentes.

Durante la misidn, se colabord estrechamente con el Comité de Gestion del
proyecto. El 10 de febrero de 2024, se realizd un taller para definir las bases vy
conceptos clave sobre el marco légico, monitoreo, evaluacion y aprendizagje.
Paralelamente a las consultas bilaterales, el 12 de febrero se presentd un andlisis
preliminar de las fortalezas y limitaciones del marco logico, junto con algunas
propuestas de mejora a nivel de indicadores, al Comité Directivo. Finalmente, el 14
de febrero, se presentd una version revisada del marco Iégico al Comité Directivo,
que proporcioné comentarios y contribuyd a la definicién de las notas metodoldgicas
de los indicadores durante el resto del mes.

En este proceso, se alcanzd un consenso sobre la necesidad de mantener la cadena
de resultados (estructura de impacto, resultados y productos) y centrar la revision en
los indicadores. Se consultaron y ajustaron los indicadores del marco Iégico con los
actores, evaluando la disponibilidad y acceso a los datos, su factibilidad, el costo de
obtencién de la informacion y su relevancia para los resultados esperados vy las
actividades planificadas, entre otros aspectos. Ademds, se precisaron las fuentes de
informacion y los valores para las lineas de base y las metas.

El marco légico revisado y sus notas metodolégicas se incluyen en el Anexo | de este
informe inicial para su revisién y validacion por el Comité Directivo y aprobaciéon de
la DUE. Una vez sea aprobado el informe de inicio, el marco légico serd cargado en
el sistema OPSYS para su reporte periddico.

G.Plan de Monitoreo, Evaluacion y Aprendizaje

Tras la revision del marco légico y teniendo en cuenta estrategias y necesidades
adicionales de informacién, el Plan MEL de la intervenciéon establecié enfoques,
entregables, herramientas y procesos especificos para cada aspecto.

Este Plan se disend considerando las obligaciones contractuales con la UE,
especialmente en cuanto a la entrega de informes anuales y un informe final, asi
como evaluaciones para el reporte de los resultados de la intervencion. Ademdas,
incluye herramientas para la planificacion y reporte de actividades, el aprendizaje
interno y externo, la toma de decisiones y la comunicacion. Asimismo, aborda
cuestiones relevantes referentes al tratamiento de datos personales y el
almacenamiento de informacién.

Un esquema inicial del sistema se presentd en la reunion del Comité de Gestion el 5
de marzo de 2025. Tras su aprobacion, se elabord un primer borrador del sistema con
sus herramientas, que se entregd al Comité de Gestidon para su revisién el 12 de marzo
de 2025. Después de redalizar los ajustes necesarios, la version final del Plan se resume
en la seccion 3.3 y se detalla en el Anexo Il de este informe para su revision y
validacion por parte del Comité Directivo y la DUE.

33



@
® o e
=oo W () AFD

H. Definir el proceso de convocatorias, requisitos a
cumplir, organizacién del proceso de lanzamiento de
convocatorias y composicion y responsabilidad de
los Comités conformados, entre ofras.

El Comité de Gestion ha debatido y aprobado la propuesta presentada por el equipo
de PNUD sobre la metodologia a seguir para lanzar el proceso de convocatorias (Ver
Documento G). El proceso tiene como objetivo financiar iniciativas que promuevan
el desarrollo sostenible, en los sectores priorizados de Fuentes Renovables de Energia,
Industrias Culturales y Creativas, Produccion Agroalimentaria y Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones.

Este proceso garantiza transparencia, objetividad y eficiencia en la asignacion de
recursos, asegurando que los proyectos seleccionados cumplan con los objetivos del
proyecto y contribuyan al desarrollo sostenible.

Debe garantizarse en los territorios al menos una Unidad de Apoyo, para las personas
emprendedoras que necesitan asesoria en la presentacién de sus proyectos. Una
parte de estas unidades fueron mapeadas en el contexto de los talleres regionales y
serdn censadas a partir de una tabla con la que cada Direccion de Desarrollo
Territorial tributard informacion (Ver otros Documentos en Anexos).

Un proceso similar serd realizado con las personas que se propongan por cada
territorio como miembros del Comité de Evaluacion. Es importante resaltar que en
ningUun caso pueden coincidir con las personas expertas que sean propuestas para
apoyar en la redaccion y formulacion de los proyectos. Las responsabilidades del
Comité de Evaluacion y el método de evaluacion y el debido proceso a seguir por
cada una de las partes se detallan en el documento “Propuesta de metodologia
para las convocatorias" incorporado en los Anexos.

Los proyectos que se presentardn deben responder a un formulario que
complementardn con otras informaciones detalladas en la metodologia, de modo
que el Comité de Evaluacion pueda redlizar su trabajo con todos los insumos
requeridos.

Se ha propuesto dividir las convocatorias por los sectores priorizados del proyecto vy,
en el caso de los sectores Agroalimentario y de Fuentes Renovables, lanzarlos por
regiones, infentando alcanzar a mds proyectos. El calendario propuesto para cada
una de las actividades relacionadas con esta metodologia se ha diseshado como se
muestra en el grafico a continuacion.
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llustracion 4 Diagrama para el lanzamiento de convocatorias 2025-2028. Fuente; Elaboracién propia.
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I. Determinar el mecanismo de Gobernanza de Ila
Accion
El proyecto se financia principalmente por la Unidn Europea a través de una

conftribucion de 14 millones de euros, con apoyo del PNUD quien aporta 20.000 euros
a la accion y también a través de una contribucién local de 1.774.174 CUP.

Segun los TdRs firmados con todas las contrapartes, la AFD asume el rol de agencia
lider y es parte implementadora junto con el PNUD -son las partes oficiales extranjeras
del programa-, quienes se relacionan con el MEP y el INIE como contraparte oficial
cubana ejecutora y técnica del programa. Las instituciones nacionales
implementadoras incluyen al Ministerio de las Comunicaciones (MINCOM), Ministerio
de Educacion Superior (MES) y Ministerio del Comercio Exterior y la Inversion Exfranjera
(MINCEX).

La gobernanza del proyecto, tal como estaba previsto en los documentos rectores y
formalizadores del mismo, se ha estructurado en dos niveles: uno estratégico y otro
técnico. A nivel estratégico, se disend el Comité Directivo, co-presidido por un
representante de la DUE y un alto directivo del MEP, con la parficipacion de
representantes del INIE, AFD, PNUD, MES, MINCOM, MINCEX. Durante la Fase de Inicio,
se desarrolld un Comité Directivo el 26 de septiembre de 2024, dando inicio oficial al
proyecto.

Las funciones del Comité Directivo se centran en la toma de decisiones de cardcter
estratégico asegurando la direccidon y supervision del proyecto, garantizando la
correcta coordinaciéon de grupos de trabajo y agencias, asi como el seguimiento y
evaluacién del progreso del proyecto en la implementacién de actividades y
consecucion de resultados.

A nivel técnico, se cred el Comité de Gestion, presidido por la Directora del proyecto,
con la participacion de representantes del INIE, AFD, PNUD y DUE, de forma
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permanente, asi como un representante de MES y MINCOM, ocasionalmente.
También se incorporaron miembros de la Unidad de Gestidon de Proyecto de la AFD
instalada durante la Fase de Inicio. No se ha logrado aun la incorporacion del
representante del MINCEX.

Su funcién esencial es dar seguimiento a la implementacién, identificando las
problemdaticas y las acciones para su solucién. Serd el espacio donde se evallen, se
preparen los planes de trabajo y los informes que se presentardn al CD.

La coordinacién diaria se realiza a través del Equipo Técnico, quienes trabajan en la
implementacion de sus actividades de acuerdo con su agenda de trabagjo. Las
agencias AFD-UGP y el PNUD se coordinan semanalmente y siempre que resulte
necesario y sea posible, para alinear actividades y consolidar una vision de proyecto
Unico que integra las acciones para la implementacion de todos los objetivos,
optimizar recursos logisticos y con el fin de no duplicar esfuerzos de los representantes
de instituciones nacionales.

Como parte de los acuerdos del Comité Directivo, se debia incorporar una
representacion del INAENE en ambos niveles de Gobernanza, se ha designado por
esta institucibn ambos representantes, pero existe aun el reto de lograr su
incorporacién a los mecanismos de gobernanza de forma permanente.

Los canales de comunicacion que se han empleado para los flujos informativos entre
las diferentes partes del proyecto son correo electrénico, como medio oficial y
WhatsApp como medio de comunicacion mds operativa. Se creé una plataforma
compartida para el frabajo conjunto de la documentacién.

J. Realizar el fortalecimiento de las capacidades de los
actores locales en temdlicas relevantes a los
enfoques que promueve la Accidon

Este proceso se ha desarrollado a partir de los talleres regionales efectuados, asi
como el espacio de co-construccion sobre el resultado 1. En estos espacios -y otfros
intercambios sostenidos con instituciones relevantes- se han obtenido insumos para
garantizar la efectividad futura de la intervencion que se proponga el proyecto. Los
gobiernos locales han sido dotados con la informacién relevante para contribuir en
el lanzamiento de convocatorias, el mapeo de actores clave, la identificacion de
necesidades temdticas de capacitacion y se han clarificado los roles de cada uno
en los procesos que lanzard la intfervencion.

Como parte de las acciones que se realizardn en el contexto del lanzamiento de
convocatorias, deben fortalecerse las capacidades de las unidades de apoyo vy los
miembros de los Comités de Evaluacion.
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K. Precisar las alianzas institucionales y ofras iniciativas
que sean identificadas

Se han efectuado intercambios relevantes y gestion de alianzas con instituciones y
proyectos hacionales y extranjeros que puedan jugar un rol catalizador y/o de apoyo
para los resultados gestionados por AFD y PNUD.

De forma general se aprecia un alto grado de sinergia entre el proyecto Nuevos
Actores Econdmicos y el proyecto Mi Emprendimiento que se encuentra en
implementacion por parte del PNDU y es financiado por ASDI. El frabajo sostenido con
el ecosistema emprendedor en cuatro provincias de Cuba, genera posibilidades de
construir sobre los resultados de Mi Emprendimiento, potenciando los cuatro
resultados que el proyecto NAE se propone. Por un lado, en el resultado 1 es posible
capitalizar experiencias dado que Mi Emprendimiento ha fortalecido redes de
incubacion y colaboracion con Parques Cientificos y cenfros de innovacion. Estas
experiencias pueden ser aprovechadas por "Nuevos Actores Econdmicos" para
ampliar su alcance y generar un efecto multiplicador.

Adicionalmente, en el caso del resultado 1, se ha realizado un mapeo preliminar de
espacios de innovacion con apoyo de la Unién de Informaticos de Cuba (UIC). Del
mismo Mmodo, se han generado conversaciones para colaborar con ofras iniciativas
de la UIC, como los Congresos Cibersociedad que organiza, y ofros como un
Hackathon que se estd organizando. De la misma manera, se han continuado
alianzas, reforzadas en otfros proyectos de PNUD, con Parques Cientificos (La Habana
y Villa Clara fundamentalmente).

Igualmente se observan posibilidades de sinergia y alineacién con el "Programa para
la fransicion ecoldégica hacia municipios sostenibles en Cuba3" una iniciativa
financiada por la Unidén Europea (UE) y liderada por la Agencia ltaliana de
Cooperacion para el Desarrollo (AICS), en colaboraciéon con el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), y las autoridades cubanas, incluyendo el
Ministerio de Economia y Planificacién (MEP) y el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y
Medio Ambiente (CITMA) a través del Centro de Desarrollo Local y Comunitario
(CEDEL).

Los municipios seleccionados para la implementacion del programa “Municipios
Sostenibles” son: Guanabacoa (La Habana), Isla de la Juventud, Marti (Matanzas),
Manicaragua y Remedios (Villa Clara), y Yaguajay, Trinidad y Cabaigudn (Sancti
Spiritus), y en ellos se estaradn desarrollando acciones de fortalecimiento de la
gobernanza local, asi como de las capacidades de actores econdmicos locales
(pUblicos, cooperativos y privados) en cadenas de valor territoriales.

3 https://www.undp.org/es/cuba/noticias/nuevo-proyecto-de-cooperacion-apunta-hacia-la-transicion-
agroecologica-y-energetica-sostenible-de-ocho-municipios-de-cuba
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Ademds de considerar alianzas con ofras intervenciones, el mapeo de actoreslocales
realizado durante las diferentes misiones, encuentros y talleres ha permitido identificar
algunos actores clave para la implementacién de acciones dentro del Componente
2:

e Contratacion y ejecucion: ANEC, Cdmara de Comercio, Consultores UPR, PCT,
Empresas interfaz, DOFLEINI, DESOFT, CIERIC, Centro Félix Varela, Centro de
Superacién del MINCEX

e Plataformas y contenidos: CEDET, Facultad de Economia UH, CE-GESTA,
CESPANEC, “Guia de Negocios”, Negolution, Valuarte

Para el resultado 2, en implementacion por AFD se destaca el posible
aprovechamiento de Metodologias y cursos compartidos. Por ejemplo, las
metodologias como "ODS Cadenas de Valor' y los siete cursos desarrollados en "Mi
Emprendimiento" pueden ser adaptados vy utilizados por "Nuevos Actores
Econdmicos" para formar a mds beneficiarios. Ademds, las redes formales e
informales creadas y fortalecidas en las aulas de "Mi Emprendimiento#' y el personal
formado como asesores/as empresariales pueden ser integrados en las acciones de
"Nuevos Actores Econdmicos", ampliando asi su alcance y eficacia. En el caso de las
redes debe mencionarse el frabajo sostenido de “Mi Emprendimiento” con la red de
mujeres emprendedoras.

En relacion también a las lineas de actividad dirigidas al fortalecimiento de
capacidades de atencion a los NAE, el enfoque municipal de ‘“Municipios
Sostenibles” puede permitir aprovechar sinergias en la gestién y articulaciéon de
procesos con las direcciones de desarrollo municipal y su departamento de atenciéon
a los nuevos actores econdmicos. En este sentido también serd clave aprovechar los
espacios y capacidades que ha fortalecido a escala territorial el proyecto PADITS.

Para el resultado 3 serd relevante la extension del producto de microcréditos
disenado en "Mi Emprendimiento” que puede servir como modelo para el desarrollo
de nuevos instrumentos financieros en "Nuevos Actores Econdmicos”. Esto incluye la
posibilidad de ofrecer microcréditos en divisas para proyectos rentables e inclusivos.

Ademds, las capacidades de gestion empresarial desarrolladas en  "Mi
Emprendimiento” pueden ser utilizadas como criterio para seleccionar beneficiarios
de los donativos o fondos de financiamiento gestionados por "Nuevos Actores
Econdmicos". Por Ultimo, ambos proyectos comparten el objetivo de reducir
desigualdades, especialmente para mujeres y jovenes, mediante el acceso a
financiamiento inclusivo.

4 https://www.undp.org/es/cuba/proyectos/mi-emprendimiento
5 https://www.undp.org/es/cuba/proyectos/plataforma-articulada-para-el-desarrollo-integral-territorial-
padit
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Igualmente, dado que ambos proyectos buscan potenciar el acceso de las MIPYMES
a mercados internacionales, especialmente en dreas relacionadas con la
exportacion. Es importante rescatar las acciones desarrolladas con la Cdmara de
Comercio y ProCuba en "Mi Emprendimiento” asi como con el programa de apoyo
financiado por la AFD con ProCuba a fravés de un Fondo de Experticia Técnica y
Transferencia de Experiencia (FEXTE) que se concluyd en diciembre 2024, para que
sean aprovechadas por "Nuevos Actores Econdmicos".

El contexto socioecondmico doméstico presenta desafios Unicos que deben ser
considerados al disenar estrategias de apoyo a los NAE. Entre estos desafios destacan
la ausencia de un mercado cambiario formal para los NAE y las dificultades para ese
sector de operar con cuentas bancarias en moneda extranjera.

Es por ello por lo que, en el caso del resultado 3, se han realizado didlogos con el
Banco Central de Cuba (BCC) y se ha avanzado en la formulacién de una Nota
Conceptual para el desarrollo de un mecanismo de financiamiento en divisas para
Nuevos Actores Econdmicos. Este producto serd financiado desde los fondos que
PNUD administra en el proyecto, particularmente del producto 3.1.

Del mismo modo se ha aprovechado la experiencia previa de otros proyectos de
PNUD (PADIT, Economia circular en La Habana¢), para disefar un mecanismo de
convocatorias que, respondiendo a las normas de PNUD, sea fransparente vy
participativo, en el caso del apoyo directo a los NAE con maquinarias y
equipamientos. En ese proceso serd clave capitalizar las fortalezas de PADIT,
aprovechar unidades de apoyo ya existentes a escala local; asi como coordinar con
las estructuras de desarrollo territorial de los gobiernos locales, de modo que la
informacion discurra de la forma mds amplia posible.

Para el resultado 4 ha sido clave el didlogo con MINCEX y su direccidén de comercio
exterior, para potenciar la Ventanilla Unica de Comercio Exterior (VUCE). En este
sentido se han sostenido encuentros con los colegas de UNCTAD que estuvieron
involucrados en la Fase | de la VUCE. El objetivo de esta nueva Fase es disenar e
implementar el despacho de mercancias, complementar y potenciar los servicios
desarrollados durante la Fase |, infegrar nuevas funcionalidades y mejoras que
optimicen la experiencia del usuario y de los funcionarios, la eficiencia operativa y la
escalabilidad del sistema. Estas mejoras también viabilizarian los trdmites de los NAE,
incrementando su uso de los servicios en la VUCE.

L. Definir el Plan Operativo General y Plan de Trabagjo
Ano 1

El Plan Operativo General se fundamenta en la necesidad de fortalecer el ecosistema
de innovacion y desarrollo empresarial, con énfasis en los nuevos actores econdmicos

¢ https://www.undp.org/es/cuba/proyectos/hacia-una-economia-circular-en-la-habana
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(NAE), en particular las MIPYMES vy las iniciativas lideradas por mujeres. Actualmente,
estos actores enfrentan retos para su crecimiento, tales como el acceso limitado a
financiamiento, la falta de herramientas digitales, el proceso progresivo de
implementacion del marco normativo y la dificultad de acceso a mercados
infernacionales. Para abordar estos desafios, se han disenado una serie de
actividades clave enfocadas en fomentar la innovacién, fortalecer capacidades
empresariales, mejorar el acceso a recursos financieros y promover la articulacion
publico-privada.

A fravés de la implementacion exitosa de estas actividades, se espera generar
realizaciones concretas, como el establecimiento de espacios fisicos y virfuales de
innovacion, la mejora de competencias en gestion empresarial y la creacion de
mecanismos de financiamiento mds adecuados a los retos que presenta el contexto
nacional e internacional. Estos logros permitirdn alcanzar resultados sostenibles,
reflejados en el crecimiento de los NAE, el aumento de oportunidades econdmicas
para mujeres emprendedoras y la integracion efectiva de las MIPYMES en cadenas
de valor nacionales e internacionales. En Ultima instancia, estos cambios contribuirdn
alimpacto esperado de revitalizar la economia mediante un ecosistema empresarial
dindmico, resiliente e inclusivo, promoviendo el bienestar socioecondémico vy
facilitando el acceso a mercados globales.
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Las actividades clave se concentran en:

[P

Fomento de la innovacién y digitalizacion: Creacion de espacios de innovacion y
perfeccionamiento de plataformas digitales para fortalecer el ecosistema
emprendedor.

Capacitacion y desarrollo empresarial: Formacion en gestion empresarial, regulacion
y fortalecimiento de estructuras de apoyo a los nuevos actores econdmicos (NAE).

Acceso a financiamiento y tecnologia: Apoyo con herramientas financieras,
tecnologias productivas y desarrollo de mecanismos de financiamiento en divisas.

Promocion de exportaciones e insercion internacional: Implementacién de
programas de exportacion, misiones de prospeccion y fortalecimiento de
plataformas digitales para el comercio exterior.

Todo ello acompanado de forma transversal con actividades dirigidas a fortalecer el
diaglogo y articulacion institucional, con la promocion de espacios de didlogo
publico-privado vy visitas de estudio e intercambios con paises de la UE y la region
sobre marcos normativos favorables.

Linea de tiempo: Proceso de construccidon del plan operativo general v plan de
frabajo para el Aho 1

El proceso de construccion del Programa General de Actividades ha seguido una
estructura de pasos involucrando a multiples actores, iniciando con el Comité
Directivo, pasando por espacios de co-construccidn con los nuevos actores
econdémicos, gobiernos territoriales y actores de la academia y la innovacién
(estructuras de apoyo a los NAE); para finalmente llegar a un proceso de consenso a
lo interno del Comité de Gestidn, a partir de las informaciones levantadas y de un
andlisis final del Marco Légico del proyecto, sus indicadores, metas y plan de accidén
para lograrlas.
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Septiembre 2024 Noviembre 2024 Diciembre 2024

e Comité Directivo (26-09-2024)
o Taller de Inicio (27-09-2024)

o Taller técnico de co-construccciéon de las actividades del proyecto (14-
11-2024)

e Iraversion (Excel) de “Estrategia de Actividades del proyecto” (4-12-2024)
o Taller de co-construccion (Componente 1) (11-12-2024)
o Reunién de co-construccidon (Componente 3) (16-12-2024)
o Reunién de co-construccidon (Componente 4) (17-12-2024)

e 2da version (Excel) de “Estrategia de Actividades del proyecto” (26-12-2024)
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Fobreo 2025

o Taller de co-construccién ORIENTE (22 y 23-01-2025)

o Taller de co-construccion CENTRO (5 y 6-02-2025)

o Misién MARCO LOGICO (10 al 14-02-2025)

o Taller de co-construccion OCCIDENTE (19 y 20-2025)
e Iraversion (Excel) de POA (5-03-2025)

o Proceso de consenso y elaboracion de POG y POA por el equipo
Comité de Gestion

e Comité Directivo (29-04-2025)

El Plan Operativo General ha sido construido de forma conjunta y participativa por
ambas agencias (AFD y PNUD). A la propuesta original se han sumado los insumos
obtenidos en los talleres e infercambios con actores relevantes.

El Plan Operativo General asi como los Planes Operativo de Actividades de cada una
de las agencias implementadoras se encuentra en el Anexo lll. Programa Operativo
General, correspondiente a este informe.

Igualmente, para el Aho 1 (abril 2025 a junio 2026), se ha realizado una programacion
detallada de actividades, las cuales se presentan en el Anexo IV. Plan de Trabajo Ano
1.
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M. Conformacion del Plan de adquisiciones y
programa de capacitaciones, asistencias e
infercambios técnicos nacionales e internacionales

Una vez definido el Programa General de Actividades se ha podido proceder con la
elaboracién del Plan de Adquisiciones.

Para el abordaje de las contfrataciones en el marco de los componentes y
actividades de la AFD se han abordado las caracteristicas y retos en los procesos de
contratacion de servicios a nivel nacional tanto para servicios de MiPYMEs como de
experticia individual. Se han realizado consultas con expertos legales a este respecto,
y por lo tanto, el plan de adquisiciones para los componentes de AFD refleja las
opciones viables para la adquisicion de bienes y servicios en el marco de la dotacion
presupuestaria de su responsabilidad.

La agencia implementadora PNUD ha conformado un Plan de Adquisiciones del ler
ano, ajustado a las actividades comprometidas en el marco de su Plan de Accidon en
concordancia con sus normas corporativas y teniendo en cuenta su amplia
experiencia en adquisiciones para implementacion de proyectos en el pais. Este
formato organiza la informacién por tipo de adquisicion, beneficiarios, las
caracteristicas de la adquisicion, el ano en que se espera ocurra, la actividad de Plan
Operativo a la que responde, y su costo estimado.

N. Validar las actividades que seran realizadas

Todos los procesos y actividades que se han propuesto han recibido la validacion por
parte de la agencia implementadora y han sido extensamente presentadas y
debatidas en el marco de los comités de gestion celebrados. Corresponde
ulteriormente al Comité Directivo la validacion formal de las mismas en la reunion
prevista el dia 27 de abril de 2025.

O.ldentificar los potenciales espacios creativos para
apoyar el proceso de desarrollo de ideas y proyectos,
iniciando didlogos con universidades, parques
cientificos, y otros actores.

El Sistema de Innovacion en Cuba recibidé un impulso con la aprobacién del Decreto-
Ley 7/2020 “Del Sistema de Ciencia, Tecnologia e Innovacién” (GOC-2021-765-093)
que, entre otfras cosas, potencid la creacion de nuevas entidades dinamizadoras de

la innovacién: empresas interfaces de las universidades, Parques Cientifico-
Tecnoldgicos, Fundaciones de I+D.
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A partir del levantamiento de informacién sobre los espacios de innovaciéon
existentes, se han recogido 59 que forman parte del sistema de educacién superior.
Estos estan divididos entre universidades, centros de investigacion, empresas de
interfaz, entre otros. Adicionalmente se han mapeado otfros 10 espacios que
funcionan en el pais, incluyendo incubadoras de empresas, laboratorios de creacion
y centros de innovacion. Estos espacios estdn distribuidos en diversas provincias y
algunos se especializan en varios sectores. Cada uno de ellos ofrece infraestructura y
servicios de apoyo para el desarrollo de proyectos, ideas y prototipos innovadores,
facilitando la colaboracién entre emprendedores, investigadores, gobierno vy
empresas. En la fase de implementacion estd previsto realizar un diagndstico de todos
estos espacios con el fin de identificar dreas de mejora y oportunidades para
fomentar la cooperacion con los NAEs, para el desarrollo de iniciativas y para
fomentar redes de colaboracién entre ellos con el fin de crear un ecosistema de
innovacion robusto y dindmico e impulsar con ello el desarrollo tecnoldgico y
econdmico del pais.

N

En este contexto, es significativo destacar que en los Ultimos cinco anos se han estado
consolidando algunos de ellos. Entre ellos, cabe mencionar:

1. Los parques cientificos y tecnoldgicos (La Habana, Matanzas, Villa Clara y
Holguin) como espacios donde confluyen universidades, centros de investigacion y
empresas para dinamizar la innovacion y el desarrollo econdmico. Buscan resolver
cuatro temas fundamentales de la politica cientifica y de innovacion del pais:
crecimiento del potencial humano, financiamiento de la ciencia y la tecnologia,
conexiones entre actores y el impacto en la economia. El mds consolidado de ellos
es el de La Habana. Los parques cientificos y tecnoldgicos han demostrado ser
esenciales para la respuesta radpida a desafios y para la implementacién de politicas
de innovacion

2. Laboratorios de Innovacién co-Lab son parte de una red creada por la Unidn
de Informdaticos de Cuba (UIC) con el apoyo de la Union Europea. Estos laboratorios
estdn ubicados en cinco provincias: Pinar del Rio, Mayabeque, Cienfuegos,
Camaguey y Las Tunas. Su objetivo principal es facilitar la tfransformacién digital en el
sector de la cultura mediante la co-creaciéon y co-participacion ciudadana. Estos
laboratorios promueven la participacion activa de los ciudadanos, especialmente de
las mujeres, en proyectos que buscan resolver problemas locales y mejorar el
patrimonio cultural.

3. Incubadora de la Fundacién de 1+D de la Universidad de La Habana vy
Laboratorio de Innovacion Social. Tiene sus antecedentes en la primera incubadora
de proyectos de innovacion y emprendimiento en Cuba, emergida en la facultad de
Economia de la UH, en colaboracioén con la Universidad de Humboldt de Berlin.
Actualmente constituye uno de los espacios mds dindmicos de apoyo a los
emprendedores en La Habana. Impulsa la experimentacion y el desarrollo de
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proyectos que contribuyan al desarrollo localy alos Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS).

4. Fab Lab de la Oficina del Historiador de la Ciudad. Espacio creado por la Oficina
del Historiador de la Ciudad de La Habana para fomentar la innovacion y el uso de
tecnologias digitales en la restauracion y conservacion del patrimonio histérico.

5. FabLab Makercitos. Proyecto de Desarrollo Local, Café 3D, mini fablab situado
en La Habana con herramientas para formacidon de nin@s, jovenes, artistas,
ingenieros, educadores y comunidades para cambiar patrones de importacion de
recursos y generacion de desechos.

A las experiencias mapeadas deben anadirse los didlogos realizados en el marco de
los talleres regionales con incubadoras, universidades empresas interfaz y PDL que
realizan actividades relacionadas con la innovacion. 31 representantes de estos
espacios participaron en la co-construccion del proyecto, 14 de Oriente, é del Centro
y 11 de Occidente. En Oriente se destacd el rol del PDL Centro Tecnoldgico de Holguin
y los PDL y MIPYME estatal que han surgido para incubar tanto en Centros de
Desarrollo Local como en forma de PDL. En el Centro se evidencidé una articulacion
entre las empresas interfaz de Sancti Spiritus y las capacidades de Cienfuegos, asi
como la existencia de un tejido innovador muy desarrollado en Villa Clara (Parque
Cientifico y empresa interfaz SICTE); por Ultimo, en Occidente se evidencia un
ecosistema mds desarrollado con multiples actores, como PDL, Parques Cientificos
(Habana y Matanzas), centros de desarrollo local e incubadoras, con proyectos en
diferentes grados de consolidacioén, pero trabajando en cada una de las provincias.

Ademds de estas experiencias, se han identificado, caracterizado y efectuado
didlogos con otros espacios de incubacién y acompanamiento empresarial con
potencial para ser potenciados en el marco del proyecto. Tal es el caso de los 4
proyectos de incubadora desarrollados en el proyecto Mi Emprendimiento en Pinar
del Rio, Villa Clara, Granma y Holguin.

V. Dificultades enconiradas y medidas
adoptadas para superarlas

Durante esta fase dos huracanes - Oscar en octubre y Rafael en noviembre 2024 -
han afravesado la isla provocando situaciones complejas, asi como dias enteros en
los que no habia corriente eléctrica, lo que ha afectado la capacidad para el
trabajo, provocando la cancelacion de actividades previstas, asi como la
cancelacion del vigje de una de las expertas de la UGP interina. En el caso de los dias
enlos que el huracan Oscar azoté la isla estaba programado un taller de co-creacién
que tuvo que ser reagendado. Se han podido organizar no obstante jornadas de
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trabajo en espacios que han podido garantizar el fluido eléctrico continuo y
condiciones minimas para los participantes de reuniones.

La instalacion definitiva del personal adscrito a la UGP ha sido igualmente un reto,
con dificultades por un lado en la regularizaciéon del personal internacional reclutado,
y por ofro lado en la confratacion del personal local.

Tras varios tramites entre MEP-INIE con MINCEX, de la AFD con MINCEX y de la decision
tomada por la Embajada de Francia, se pudo avanzar con una Nota Verbal que
nombraba al director del proyecto. Ademds, se elabord un suplemento a los TDR del
proyecto, que estd en fase de firma vy ratifica la figura del director del proyecto, y
nomina al coordinador de actividades como el experto cooperante de la UGP.

Al no estar ni Mancala ni el consorcio Mancala- AENOR registrados en el pais, |a
contratacion de personal nacional ha requerido de una empresa interfaz. Tras
multiples encuentros con diferentes empresas empleadoras estatales, se pudo
formalizar la contratacion del personal nacional a través de la empresa Gamma.

Finalmente, los equipos de la UGP se instalardn en abril 2025 en las oficinas alquiladas
dentro de los locales del PNUD. Los costos de alquiler serdn imputados al presupuesto
del proyecto gestionado por la AFD y estdn definidos en el marco de un contrato de
arrendamiento firmado entre el PNUD vy la AFD.

VI. Conclusiones de Fase de inicio

Coordinacion

La fase de inicio ha implicado un alto nivel de compromiso en la coordinacién de
esfuerzos para alcanzar una definicion mds concreta del proyecto. Se han realizado
numerosas reuniones tanto del Comité de Gestidn (reuniones semanales durante
estos meses) como de las agencias con actores e instituciones cubanas para poder
elaborar un Plan Operativo General reflexionado, cohesionado y consensuado por
las partes implementadoras.

Esta fase que ha requerido alto nivel de coordinacidon ha puesto de manifiesto la
importancia del trabajo en equipos multidisciplinarios en el que se pueden
complementar los saberes sobre el qué y el como, que son fundamentales en este
contexto.

También se ha de destacar la necesidad de coordinacidn para la correcta
conciliacion de normativa de todas las partes involucradas, que se refleja tanto en el
Manual de Gobernanza como en los diferentes Planes de Adquisicion.
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Liderazgo del MEP-INIE

Dada la naturaleza multifocal de la Accion, la planificaciéon y la coordinacion con la
accion del Gobierno han sido clave para el éxito de la participaciéon multi-actor en
los talleres y convocatorias. El MEP ha realizado una labor de eje vertebrador entre la
alineaciéon con las politicas nacionales y la accidon de las agencias implementadoras,
a través de la coordinacion del Proyecto con los planes mensuales del Gobierno,
asegurando mayor impacto de la intervencion sobre los territorios y junto con los
actores de los mismos. En este sentido, es de destacar el rol protagdnico del MEP
como organismo rector y coordinador del Proyecto, quien con el acompanamiento
del INIE, y su compromiso con el avance del mismo, ha coordinado, mediado y
guiado la accién del Comité de Gestion y las partes involucradas para la conclusion
de esta fase de inicio.

Realizacion de Talleres

La organizacion de talleres a lo largo de la isla ha permitido ratificar la
heterogeneidad de los territorios y sus ecosistemas de apoyo al emprendimiento
diferentes. Se ratifica efectivamente el valor de los talleres regionales para capturar
las diversas miradas al emprendimiento de los NAE en todo el pais. Ademds, las
metodologias de abordaje de los talleres han sido apropiadas y han permitido extraer
informaciones valiosas que se han frasladado a la definicion de actividades reflejada
en el POG. Los talleres han aportado visibilidad no sélo del Proyecto y sus actividades,
sino también para apoyar una cultura de rendicién de cuentas sobre el proceso
nacional de apoyo a los NAEs.

Vil. Recomendaciones para la Fase de
Implementacion

Coordinacion, comunicacion y complementariedad

Mantener una comunicacion fluida entre los miembros permanentes en la ejecucion
del proyecto UGP/AFD, PNUD y MEP_INIE y DUE preservando el espiritu de trabajo en
equipo vy los consensos que serd determinante para generar mayores eficiencias en
el uso de recursos humanos y materiales. Asi mismo, mantener una adecuada
coordinacion de actividades en el marco del proyecto, con otros proyectos
financiados por la UE en el sector de los NAE y desarrollo municipal, serd necesario
para generar complementariedades y crear sinergias y racionalizacion de esfuerzos,
maximizando de esta manera los impactos.
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Convocatorias y confrataciones

Serd necesario continuar analizando la ingenieria financiera de los componentes 2 y
3 para garantizar una adecuada contratacion de servicios con NAEs que garanticen
programas atractivos de remuneraciéon competitiva, capacitacion, y tenga un
efecto en el mercado nacional de retencion de talentos. El trabajo realizado durante
la fase de inicio indica que el lanzamiento de algunos tipos de convocatorias podria
ser regional y no sélo sectorial. Igualmente, lanzar convocatorias sectoriales para
iniciativas que requieran equipamientos similares -moddulos estandarizados- como
minindustrias, sistemas fotovoltaicos, entre otros, podria garantizar que se agilicen los
procesos para generar eficiencias para el Proyecto. PNUD considera comenzar el
lanzamiento de convocatorias por el apoyo directo, en el sector Agroalimentario y
en la regién oriental.

Serd fundamental asegurar la fransparencia de todas las etapas del proceso de
convocatoria, evaluacion y seleccion de proyectos beneficiarios con el fin de
mantener la adhesion de los agentes clave y del ecosistema de NAEs.

En este apartado, serd necesario convocar con rigor, y anunciar el lanzamiento de
convocatorias por diversos medios, utilizando también los datos recogidos en la
Plataforma de Actores para hacer llegar informacion amplia y correctamente a
agentes y usuarios interesados. De manera paralela, serd importante fortalecer
capacidades en los Comités de Evaluacion.

Generacion de alianzas y efecto multiplicador

El impacto que busca el Proyecto deberd darse en personas y territorios, dmbito
donde tendrd lugar la transformacién. Es por tanto importante senalar que los
territorios deberdn asumir mayor presencia, con un rol mds activo, construyendo de
forma conjunta las acciones que se redlizardn a esa escala. Fortalecer las
capacidades de las instituciones locales, como ente que articula la gestion y la
insercion de los actores econdmicos en las estrategias de desarrollo serd clave para
un acompanamiento eficaz a actores de apoyo a las NAEs al tiempo que permitird
garantizar la sostenibilidad de la Accién mds alld de la presente intervencién.

Por otro lado, la realizaciéon de un mapeo junto con la elaboracién de estudios de
factibilidad permitird identificar (nuevos) espacios de innovacion seleccionados a los
gue potencialmente el Proyecto podrd apoyar.

El contexto vibrante y cambiante de la intervencion obligard alas agencias a generar
y /o fortalecer alianzas con ofros actores clave, proyectos y agencias, lo que se
espera para maximizar los impactos de la Accion en beneficio de la poblacion
cubana.
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Anexo |. Marco Légico
Anexo lI. Plan de Monitoreo, Evaluacion y Aprendizaje
Anexo lll. Programa Operativo General
Anexo IV. Plan de Trabajo Aho 1
Anexo V. Manual de Procedimientos
Otros documentos:
F. Plan de adquisiciones

G. Propuesta de metodologia para las convocatorias

1 )
Taller nacional de co-construccion (septiembre 2024)
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